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CULTURA ORGANIZACIONAL E INTRAEMPREENDEDORISMO: UMA
REVISAO SISTEMATICA DA LITERATURA

Objetivo do estudo

Analisar, por meio de revisdo sistematica, como a cultura organizacional se articula ao
intraempreendedorismo, identificando convergéncias, rupturas e tendéncias da literatura sobre a
transi¢cao de abordagens centradas no individuo para perspectivas culturais e coletivas da inovagéo.

Relevancia/originalidade

O estudo é relevante ao integrar cultura organizacional e intraempreendedorismo, evidenciando como
valores, lideranca, confianca e aprendizagem sustentam préticas inovadoras. A originalidade reside na
sistematizacdo das mudangas conceituai s do campo e ha proposi¢éo de uma agenda analitica.

M etodologia/abor dagem

Realizou-se revisdo sistematica da literatura, orientada pelo protocolo PRISMA. As buscas
envolveram bases académicas nacionais e internacionais, considerando estudos recentes e obras
classicas. A andlise ocorreu por categorizagdo temética, permitindo comparar abordagens cléssicas e
contemporaneas.

Principais resultados

Os resultados indicam a passagem de uma visdo individualista do intraempreendedorismo para uma
compreensdo cultural e relacional. Autonomia, seguranca psicolégica, lideranca colaborativa,
reconhecimento e aprendizagem emergem como el ementos que favorecem ambientes organizacionais
propicios ainovagdo interna.

Contribuices tedricas/metodol bgicas

O estudo contribui teoricamente ao organizar a literatura em dois paradigmas: cléssico e
contemporaneo. M etodol ogicamente, oferece uma sintese categorial que relaciona cultura, lideranga,
sistemas organizacionais e praticas intraempreendedoras, apoiando futuras revisdes e pesquisas
empiricas.

Contribuicbes sociaig/para a gestéo

As contribuicdes gerenciais indicam que organizacdes devem fortalecer culturas baseadas em
confianca, autonomia, abertura ao erro e reconhecimento. Esses elementos favorecem o protagonismo
dos colaboradores, ampliam a capacidade de inovagdo e apoiam ambientes de aprendizagem continua.

Palavras-chave: Cultura organizacional, Intraempreendedorismo, Inovagdo, Comportamento
inovador, Revisdo sistematica da literatura
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ORGANIZATIONAL CULTURE AND INTRAPRENEURSHIP: A SYSTEMATIC
LITERATURE REVIEW

Study purpose

To analyze, through a systematic literature review, how organizational culture relates to
intrapreneurship, identifying convergences, ruptures, and trends regarding the transition from
individual-centered approaches to cultural and collective perspectives on innovation.

Relevance/ originality

The study is relevant because it integrates organizational culture and intrapreneurship, showing how
values, leadership, trust, and learning sustain innovative practices. Its originality liesin systematizing
conceptual changesin the field and proposing an analytical agenda.

Methodology / approach

A systematic literature review was conducted, guided by the PRISMA protocol. Searches covered
national and international academic databases, including recent studies and classic works. The analysis
used thematic categorization to compare classical and contemporary approaches.

Main results

The results indicate a shift from an individualistic view of intrapreneurship to a cultural and relational
understanding. Autonomy, psychological safety, collaborative leadership, recognition, and learning
emerge as elements that foster organizationa environments favorable to internal innovation.

Theoretical / methodological contributions

The study contributes theoretically by organizing the literature into two paradigms: classical and
contemporary. Methodologically, it offers a categorical synthesis linking culture, leadership,
organizational systems, and intrapreneurial practices, supporting future reviews and empirical
research.

Social / management contributions

The managerial contributions suggest that organizations should strengthen cultures based on trust,
autonomy, openness to error, and recognition. These elements foster employee agency, expand
innovation capacity, and support continuous learning environments.

Keywords: Organizational culture, Intrapreneurship, Innovation, Innovative behavior, Systematic
literature review
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CULTURA ORGANIZACIONAL E INTRAEMPREENDEDORISMO: UMA
REVISAO SISTEMATICA DA LITERATURA

1 Introducao

A inovagdo interna deixou de ser compreendida apenas como resultado de iniciativas
individuais e passou a ser analisada como fendomeno associado as condi¢des culturais,
estruturais e relacionais das organiza¢des. Em ambientes marcados por transformacodes
tecnoldgicas, pressdes competitivas ¢ mudancas nos modelos de trabalho, compreender como
a cultura organizacional favorece ou limita o intraempreendedorismo torna-se relevante para a
gestdo e para a pesquisa em comportamento organizacional.

O intraempreendedorismo foi originalmente associado a atuacdo de individuos capazes
de identificar oportunidades, mobilizar recursos e desenvolver novos projetos dentro de
organizagdes ja estabelecidas (Pinchot, 1985; Burgelman, 1983). Estudos ampliaram essa
compreensdo ao relacionar a acdo intraempreendedora a dimensdes como autonomia,
proatividade, inovagdo, assun¢do de riscos, apoio gerencial e mecanismos de recompensa
(Antoncic; Hisrich, 2003; Kuratko; Montagno, 1989; Morris; Kuratko; Covin, 2011).

Apesar dessa evolucdo, parte da literatura ainda trata a cultura organizacional como
variavel de contexto, sem explicitar os mecanismos pelos quais valores, normas, praticas de
lideranga, seguranga psicoldgica e sistemas de reconhecimento sustentam comportamentos
intraempreendedores. Essa lacuna ¢ relevante porque o intraempreendedorismo ndo depende
apenas da disposicao individual para inovar, mas também da legitimidade cultural concedida a
experimentacdo, ao erro € a colaboragdo (Schein, 1984; 2009; Edmondson, 1999; Blanka,
2019).

Diante disso, este estudo tem como objetivo analisar como a literatura relaciona cultura
organizacional e intraempreendedorismo, identificando a evolugdo conceitual do campo, os
principais mecanismos culturais associados ao comportamento intraempreendedor e as lacunas
para pesquisas futuras. Para tanto, foi realizada uma revisdo sistematica da literatura com apoio
das diretrizes PRISMA, contemplando estudos publicados entre 2019 e 2024 e obras classicas
utilizadas para contextualizagdo teorica.

A contribuicdo do artigo consiste em organizar a literatura em dois movimentos
analiticos: o primeiro centrado no individuo inovador e nas condi¢des estruturais de apoio; o
segundo voltado a cultura intraempreendedora como sistema de valores, relagdes e praticas que
sustentam a inovag¢ao coletiva.

2 Referencial teorico

2.1 Intraempreendedorismo: conceitos e dimensdes

O intraempreendedorismo refere-se a capacidade de desenvolver iniciativas inovadoras
dentro de organizagdes existentes. Pinchot (1985) contribuiu para difundir a nogdo de
intrapreneur como colaborador que empreende internamente, enquanto Burgelman (1983)
analisou o empreendedorismo corporativo como processo associado a renovagao estratégica e
a emergéncia de novas iniciativas em estruturas organizacionais estabelecidas.

A literatura classica enfatizou o comportamento do individuo inovador. Nessa
perspectiva, o intraempreendedor € caracterizado pela capacidade de propor solugdes, assumir
riscos calculados, mobilizar recursos e transformar ideias em projetos organizacionais
(Antoncic; Hisrich, 2003; Kuratko; Hodgetts, 1992). Kuratko e Montagno (1989) acrescentam
que apoio gerencial, liberdade de acdo e recompensas adequadas ampliam a propensdo ao
comportamento intraempreendedor.
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Com o amadurecimento do campo, os estudos passaram a reconhecer que a agao
individual ndo explica sozinha a inovagao interna. Morris, Kuratko e Covin (2011) indicam que
o intraempreendedorismo depende da interagdo entre caracteristicas individuais, desenho
organizacional, estratégia, lideranca e cultura. Essa compreensdo desloca o debate de uma
abordagem centrada em tragos pessoais para uma perspectiva mais integrada, na qual o
comportamento inovador resulta de condi¢des organizacionais recorrentes.

2.2 Cultura organizacional e condi¢des para inovar

A cultura organizacional pode ser entendida como o conjunto de pressupostos, valores
e praticas compartilhadas que orientam a forma como os membros de uma organizagdo
percebem problemas, interpretam oportunidades e definem comportamentos considerados
legitimos (Schein, 1984; 2009). Hofstede, Hofstede e Minkov (2005) complementam essa visao
ao descreverem a cultura como programacao coletiva que diferencia grupos e influencia padroes
de acao.

No debate sobre inovacao, a cultura exerce influéncia ao definir o grau de abertura a
experimentacao, a tolerancia ao erro, o apoio a aprendizagem e a disposi¢ao para colaboragao.
Martins e Terblanche (2003) destacam que valores culturais podem estimular criatividade
quando combinados a comunicacdo aberta, liberdade, confianga e mecanismos de suporte.
Cameron e Quinn (2011), por sua vez, associam culturas mais flexiveis e adhocraticas a
ambientes favoraveis a inovagao.

A seguranca psicologica também se tornou uma dimensao relevante para compreender
culturas intraempreendedoras. Edmondson (1999) demonstra que equipes aprendem e inovam
com maior intensidade quando seus integrantes percebem que podem expressar ideias, davidas
e falhas sem medo de puni¢do. Essa perspectiva aproxima o intraempreendedorismo de
processos de aprendizagem organizacional e criagdo de conhecimento (Nonaka; Takeuchi,
1995; Neessen et al., 2019).

A literatura analisada permite diferenciar duas formas de compreender a relagao entre
cultura organizacional e intraempreendedorismo. A primeira, mais classica, considera a cultura
como ambiente que facilita ou limita a acdo do individuo inovador. A segunda, mais
contemporanea, entende a cultura como sistema que produz condi¢des simbdlicas, relacionais
e institucionais para que a inovagao seja sustentada coletivamente.

Quadro 1. Sintese das abordagens sobre cultura organizacional e intraempreendedorismo

Dimensao Abordagem classica Abordagem contemporinea

Foco analitico Individuo inovador, autonomia pessoal | Interac¢des, valores compartilhados,

e capacidade de mobilizar recursos. lideranga, aprendizagem e sistemas de
apoio.

Papel da cultura Contexto que favorece ou inibe Sistema simbolico e pratico que
iniciativas individuais. legitima experimentag¢do, colaboracdo e

tolerdncia ao erro.

Unidade de analise Colaborador ou empreendedor interno. | Equipes, redes internas, praticas
organizacionais e ecossistema de
inovagao.

Principais autores Pinchot (1985); Burgelman (1983); Blanka (2019); Neessen et al. (2019);

mobilizados Antoncic e Hisrich (2003); Kuratko e Rigtering e Weitzel (2013); Urbano et
Montagno (1989). al. (2022).

Limitacao Risco de atribuir a inovagao a Necessidade de maior precisdo sobre os
caracteristicas individuais, reduzindo o | mecanismos culturais que transformam
peso das condi¢des organizacionais. valores em praticas

intraempreendedoras.

Fonte: Elaborado pelos autores com base na revisao da literatura.
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3 Metodologia

O estudo caracteriza-se como revisdo sistematica da literatura, de abordagem
qualitativa, descritiva e exploratdria. A revisao foi orientada pelas diretrizes PRISMA, adotadas
para aumentar a transparéncia do processo de identificagdo, triagem, elegibilidade e inclusdo
dos estudos (Moher et al., 2009; Page et al., 2021). A opg¢ao por revisao sistematica justifica-se
pela necessidade de mapear a producdo cientifica sobre cultura organizacional e
intraempreendedorismo e sintetizar padrdes conceituais de um campo fragmentado (Tranfield;
Denyer; Smart, 2003; Snyder, 2019).

As buscas foram realizadas nas bases Web of Science, Scopus, Emerald, SciELO,
Google Scholar e Periodicos CAPES. Foram utilizadas combinagdes dos termos
intrapreneurship, corporate entrepreneurship e organizational culture, contemplando estudos
publicados entre 2019 e 2024. Obras classicas anteriores a esse periodo foram incorporadas
apenas para contextualizagdo teorica, nao compondo a amostra final da revisao sistematica.

Foram incluidos artigos revisados por pares que tratassem explicitamente da relagdo
entre cultura organizacional, inovagdo interna, intraempreendedorismo ou empreendedorismo
corporativo. Foram excluidos trabalhos duplicados, textos opinativos, relatorios institucionais,
white papers, documentos sem revisao por pares e estudos sem aderéncia direta ao objetivo da
pesquisa, conforme recomendacdes de Kitchenham e Charters (2007).

O processo de selegao resultou em 56 estudos inicialmente identificados. Ap6s remogao
de duplicidades e leitura de titulos, resumos e palavras-chave, 38 estudos permaneceram para
analise preliminar. A leitura integral permitiu a definicdo de uma amostra final de 28 estudos
aderentes ao objetivo da pesquisa. O fluxo de sele¢do foi organizado segundo as etapas de
identificacdo, triagem, elegibilidade e inclusdo previstas pelo protocolo PRISMA.

A andlise dos estudos foi conduzida por categorizacdo, seguindo as etapas de pré-
analise, exploracdo do material e interpretagdo dos resultados propostas por Bardin (2011). O
processo também dialogou com procedimentos de andlise tematica e codificacdo qualitativa,
especialmente na identificagdo de padrdes, convergéncias e lacunas conceituais (Fereday; Muir-
Cochrane, 2006; Miles; Huberman; Saldana, 2014). A triangulacdo tedrica foi utilizada para
articular contribui¢des de cultura organizacional, inova¢do e intraempreendedorismo (Denzin,
2012).

Quadro 2. Procedimentos metodolégicos da revisao

Etapa Procedimento adotado Resultado
Identificagdo Busca nas bases selecionadas com os descritores 56 estudos identificados.
intrapreneurship, corporate entrepreneurship e
organizational culture.

Triagem Exclusdo de duplicados e leitura de titulos, resumos e 38 estudos selecionados
palavras-chave. para leitura preliminar.

Elegibilidade Leitura integral e aplicacdo dos critérios de inclusdo e 28 estudos incluidos na
exclusdo. amostra final.

Analise Categorizagdo tematica e sintese interpretativa dos Trés categorias
achados. analiticas: eixo

individual, mecanismos
culturais e
lacunas/tendéncias.

Fonte: Elaborado pelos autores com base no protocolo metodolégico da revisdo.

4 Analise dos resultados
A andlise da literatura selecionada indica que a relagdo entre cultura organizacional e
intraempreendedorismo pode ser compreendida a partir de trés categorias: a permanéncia do
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eixo individual, os mecanismos culturais de sustentacdo da inovacao interna ¢ as
lacunas/tendéncias do campo.

4.1 Permanéncia do eixo individual

A primeira categoria mostra que a literatura ainda preserva elementos da abordagem
classica, sobretudo a énfase na autonomia, proatividade, criatividade e assun¢ao de riscos.
Estudos fundacionais, como Pinchot (1985), Burgelman (1983) e Antoncic e Hisrich (2003),
permanecem relevantes porque definem o intraempreendedorismo como agdo orientada a
criacdo de valor dentro da organizagdo. Contudo, quando tomados isoladamente, esses
elementos produzem uma explicag¢ao limitada, pois atribuem ao individuo a responsabilidade
principal pela inovagao.

Os estudos contemporaneos ndo rejeitam esse eixo individual, mas o reposicionam.
Blanka (2019), Hernandez-Perlines, Moreno ¢ Gomez (2022) e Neessen et al. (2019)
demonstram que motivagao, autoconfianca e orientagdo para oportunidades dependem de
recursos organizacionais, suporte social e condi¢des de trabalho. Assim, o individuo continua
relevante, mas sua atuagdo ¢ condicionada por normas, relagdes e sistemas que autorizam ou
bloqueiam a experimentacao.

4.2 Mecanismos culturais de sustentacdo do intraempreendedorismo

A segunda categoria identifica os mecanismos pelos quais a cultura organizacional
sustenta o intraempreendedorismo. O primeiro mecanismo ¢ a legitima¢do da autonomia.
Organizagdes que valorizam flexibilidade, descentralizacdo e participagdo tendem a favorecer
a proposicao de ideias e a mobilizag¢do de recursos internos (Cameron; Quinn, 2011; Rigtering;
Weitzel, 2013).

O segundo mecanismo ¢ a seguranga psicologica. A literatura indica que
comportamentos inovadores se desenvolvem com maior consisténcia quando as pessoas
percebem que podem expressar ideias, discordar, testar alternativas e aprender com erros sem
sofrer puni¢des desproporcionais (Edmondson, 1999; Neessen et al., 2019). Nessa perspectiva,
tolerancia ao erro ndo significa auséncia de controle, mas criacio de condi¢des para
aprendizagem e melhoria continua.

O terceiro mecanismo envolve lideranga e reconhecimento. Liderangas participativas,
colaborativas e orientadas ao desenvolvimento fortalecem a confianga, reduzem barreiras
hierarquicas e sinalizam que a inovagao ¢ valorizada pela organizacdao (Krause, 2004; Yukl,
2013). Sistemas de reconhecimento, tanto simbodlicos quanto materiais, ajudam a transformar
valores culturais em praticas organizacionais recorrentes (Burns, 2013; Kuratko; Goldsby;
Hornsby, 2018).

O quarto mecanismo refere-se a aprendizagem organizacional. A cultura
intraempreendedora se fortalece quando ideias sdao compartilhadas, testadas, avaliadas e
incorporadas a rotinas coletivas. Essa dindmica aproxima o intraempreendedorismo de
processos de criagao de conhecimento e aprendizagem continua (Nonaka; Takeuchi, 1995;
Martins; Terblanche, 2003).
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Mecanismos culturais associados ao intraempreendedorismo

Mecanismo cultural

Descri¢ao analitica

Autores

Autonomia legitimada

Liberdade para propor ideias, tomar decisdes e
mobilizar recursos com respaldo organizacional.

Pinchot (1985); Rigtering e
Weitzel (2013); Cameron e
Quinn (2011).

Seguranga psicoldgica

Condig¢des para expressar duvidas, testar
alternativas e aprender com erros sem puni¢ao
desproporcional.

Edmondson (1999); Blanka
(2019); Neessen et al.
(2019).

Lideranca e

Apoio gerencial, comunicacdo aberta e

Krause (2004); Burns

rotinas de inovagao.

reconhecimento valorizagdo simbdlica ou material das iniciativas | (2013); Yukl (2013);
inovadoras. Kuratko, Goldsby e Hornsby
(2018).
Aprendizagem Transformagdo de experiéncias, erros e Nonaka e Takeuchi (1995);
organizacional interagdes em conhecimento compartilhado e Martins e Terblanche

(2003); Schein (2009).

Sistemas e estruturas
flexiveis

Processos, incentivos e arranjos organizacionais
que reduzem barreiras burocraticas a inovagao.

Morris, Kuratko e Covin
(2011); Urbano et al. (2022).

Fonte: Elaborado pelos autores com base na analise dos estudos.

4.3 Convergéncias, lacunas e tendéncias

A principal convergéncia entre as abordagens classicas e contemporaneas estd no
reconhecimento de que autonomia, lideranga e suporte organizacional sdo condigdes
necessarias ao intraempreendedorismo. A ruptura ocorre na explicagdo do fendmeno: a
perspectiva classica privilegia o comportamento do individuo inovador, enquanto a
contemporanea interpreta a inovacdo interna como pratica social dependente de valores,
relagdes e sistemas organizacionais.

Os estudos brasileiros analisados refor¢gam a importancia da cultura como condig¢ao de
sustentacdo da inovacdao. Da Rosa Vendler e Macaneiro (2018) evidenciam a relagdo entre
praticas intraempreendedoras e cultura organizacional em empresas industriais, enquanto
Fortes e Dai Pra Martens (2022) sintetizam o comportamento intraempreendedor a partir da
Teoria das Demandas e Recursos de Trabalho. Déria et al. (2017), Coelho (2014) e Cinar et al.
(2024) contribuem para ampliar a discussao no setor publico, mostrando que inovagdo também
depende de abertura institucional, aprendizagem e participacdo. La Falce e Moreira dos Santos
(2025) indicam que conhecimento e cultura se articulam na constru¢ao de ambientes favoraveis
a inovacao.

Como tendéncia, observa-se maior integracdo entre teorias de cultura, aprendizagem,
lideranga e inovagao. No entanto, ainda ha lacunas relacionadas a mensuragao dos efeitos da
cultura sobre o intraempreendedorismo, & comparagdo entre setores e paises, € a analise de
como praticas de gestdo concretas transformam valores culturais em comportamentos
observaveis. Também s3o necessarias pesquisas empiricas que diferenciem discurso pro-
inovacao de praticas efetivas de autonomia, seguranca psicologica e reconhecimento.

A sintese dos resultados indica que o intraempreendedorismo deve ser compreendido
como capacidade organizacional sustentada por cultura, lideranga e sistemas de gestdo. Essa
interpretagdo reduz a dependéncia da figura do empreendedor interno isolado e amplia a
compreensdo do fendmeno como construgdo coletiva, institucional e simbolica.

5 Consideracoes finais

Este estudo analisou a relacdo entre cultura organizacional e intraempreendedorismo a
partir de uma revisao sistematica da literatura. Os resultados indicam que o campo evoluiu de
uma abordagem centrada no individuo inovador para uma compreensdo mais sistémica, na qual
a cultura organizacional atua como condigdo de sustentacdo da inovacao interna.
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A principal contribui¢ao do artigo estd na identificagdo de mecanismos culturais que
explicam essa relagdo: autonomia legitimada, seguranca psicologica, lideranca e
reconhecimento, aprendizagem organizacional e estruturas flexiveis. Esses mecanismos
mostram que o intraempreendedorismo ndo emerge apenas de perfis individuais, mas de
ambientes que autorizam a experimentacdo, favorecem a cooperacdo e transformam
aprendizagem em pratica organizacional.

Do ponto de vista gerencial, os achados sugerem que organizagdes interessadas em
estimular o intraempreendedorismo devem ir além de programas formais de inovagdo. E
necessario desenvolver liderangas, praticas de reconhecimento, rotinas de aprendizagem e
estruturas que reduzam barreiras a participagdo. Do ponto de vista tedrico, o estudo contribui
ao organizar a literatura em categorias analiticas que diferenciam abordagens cléssicas e
contemporaneas sem tratar essa evolucao de forma linear ou repetitiva.

Como limitagdo, destaca-se a dependéncia das bases selecionadas, dos descritores
adotados e do recorte temporal utilizado. Pesquisas futuras podem ampliar a busca para outras
bases, comparar setores e paises, desenvolver estudos quantitativos sobre os mecanismos
culturais 1identificados e investigar empiricamente como diferentes tipos de cultura
organizacional influenciam préticas intraempreendedoras.
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